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1. ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА РАl:ЮТЫ 
Актуальность исследования. Ускорение темпов изменения 
конкурентных условий, ус1ожнение тсх1юлогий , государствсннос 
регулирование, развитие средств коммуникации, повышение общего 
уровня жизни диктуют производителям новые правила. Аналю 
сложившегося на сегодняшний день состояния 
приводит 
преобразования методов 
российского 
комплекса неи1бежно промышленного 
необходимости коренного 
упраш~ения . 
к 
и 
11ывояу о 
ТСХllОЛОГИЙ 
Организационные изменения в форме реструктуризании системы 
унравлсния хшяйствующе1·0 субъекта служит одним из важнейших 
инструментов повышения эффективности деятельности 11ромышле1111ого 
предприятия в современных условиях хозяйствования , rюскольку хорошо 
организованная система у11равле11ия создает благоприятные щ1с1111осыJ1 ки 
для повышения качестuа упршпенчсских решений , сrюсобстоующих 
повышению эффективности производства . 
Стремительное возрастание инп:рсса к проведению 
организационных изменений промь11ш1сн111,1х 11редприятий и отл.сльным их 
на11равлс11иям остро ставит проблему оце11ки экономической 
эффективности преобразованных :элементов системы. 
Однако, несмотря на большое количество исслсi~О11а11ий в области 
11реобразований предприятий, 11азва~1ная проблема сохраняет свою 
актуальность. Большинство pafioт в данной области св<щится к сочетанию 
различных способов использования методик а11щ1и ·jа хозяйственной 
леятел1,ности на осноне снстемhl к<пфф~щиснтны х показателей . Однако н 
этих методиках ()Тсутствуют практические рекомендации 1ю 11ровеле11ию 
комплексных организационных изменений. Для реализации успешной 
стратегии организационных изменениii до.1ж11ы быт~, 11остаnле11ь1 и 
решены актуальные задачи, 1юзволяющие продемонстрировать 
экономический смысл эффективности изменений каждого э.1еме1т.1 
системы, а также получить наиболее rюлнос 11редстаоленис о 
теоретических методах и 11рактичсс.ких инструментах и технологиях 
орrа11изацио1111ых изменений, приемлемых д.;rя современной Россин . 
Эти причины лслают постановку проблемы актуальной и вызывают 
необходимость проведения иссJ1едова11ий, ориентированных на 
углубленное изу<1е11ис и выявление направлений повышения 
эффективности проводимых организационных изменений на 
промышленных предприятиях с испо.1ьзованием иr1нонаuионных 
инструментов (методологии управления стоимостью). Реализация 
программ организационных изменений должна привести к повышению 
стоимости промышленных предприятий , и как следствие существенно 
повысить конкурентоспособность предприятий и привести к преодолению 
негативных тенденций в экономическом развитии. В качестве главного 
вонроса и основной проблемы проведения ~а!_!.J:1ЗаЦИО1~-~нfний 
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хозяйствующих субъектов необходимо отметит~, сложrюсп. выбора 
критериев оценки направлений организационных изменений на 
11редприятиях и эффективности предлагаемых мер. Комrшексная оценка 
эффективности проекта организационных изменений на основе 
методологии управления стоимостью по:11юлит интегрировать 
экономические показатели функционирования 11ред11риятия и 1юкюап:ли, 
отражающие стратегическое развитие предприятия, а также 
контролировать внедрение изменений на всех стадиях ее реализации. 
Состояние изученности проблемы . В России вопросы r1ровсдсния 
органи·1ационных изменений 
процессами приватизации и 
первоначально 
r·осударственного 
ассоциировались с 
долга. Различные 
теоретические и методологические подходы к осуществлению 
организационных изменений предприятий в условиях рынка, а также 
отдслыrr.rе аспекты стратегического управления в середине 90-х годов ХХ 
века нашли отражение в работах таких отечественных учсных­
экономистов, как: МЛ.Аистова, С.Dатчиков, Jl.П.heJ1ыx, Г.К).Богатин, 
Г.В.Бутковская, С.С.Бузановский, Л.С.Бляхма11, Ш.М.Валитов, 
Ю.Rинслав, Л.Водачек, АЛ.Градов, А.Г.Грязнова, С.l'лазьев, Ю.Львов, 
С.1 'олубева, ЕЛронов, А.F:всесв, П.Н.Забслин, В,Ириков, С.В.Ильдменов, 
В.Крыжановский, В.И. Кошкин, Н.Курганская, Б.И.Ку-1и11, А.Куликов, 
И.И. Мюур, Э.С. Минаев, Б.З. Милыrср, l IT. Oлr,;tcporтe, ВЛ.Па11агушин, 
К.Рожков, Jl.Страхова, В.Сиськов, Г.К. Таль, В.Тренев, А.К. Тутунджян, 
').Уткин, М.А. Федотова, С.Хсйнман, Н.Д. Шапиро, В.Д. Шопенко, 1 '.Б.Юн 
и др.; зарубежных ученых: А.А. Ьиван, Д.Старк, А.Дж.Стрикленд, 
К.Макконнелл, С.Брю, Э.Дснисон, Э.Долан, Д.Линдссй, М.Портер, 
Т.Питерс, Л.!'иGG, С.Эс-rрин, Р.Уотермен, М.Хаммер, А.Томсон, 
F:.С.Шаффер и других. Однако, при рассмотрение вопросов 
организационных измсвсний нс учитыв<L1исr, с11ецифические условия 
переходного периода. Проблемами организационных изменений и 
эффективности их деятельности в переходных экономиках занимались 
Кнассенс и Дьянков, 'Jрл и 'Эстри11, Бюу и Ферно. 
Значительный вклад в развитие теории организационных юменсний 
хозяйствующих субъектов внесли и российские ученые: Л.В.Ежкин, 
С.В . Валдайцев, А.Глушецкий, Е.Грншпун, С.В.И,1ьдеменов, А.Карлик, 
Д.Коноков, Г.С:.Мерзликина, М.В.Одинцов, А.Семикин и др . 
Исследованию теории кризиса rюсвятили свои работы Ю.В.Яковец, 
В.Арнольд, И.Р.Пригожий, И.Стенгерс, Дж.М.Кейнс, Дж.Сорос. 
В :этой связи особое :тачение приобретает поиск и разработка 
эффективных механизмов организационных изменений в структуре 
промышленных предприятий. Организационные преобразования как 
процесс всеобъемлющего изменения 11ринципов, методов и условий 
деятельности организации осуществ,1яется для предотвращения 
возникнонения проблемных явлений, своевременной и эффективной 
адаптании предприятия к изменяющимся условиям внешней среды. 
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Необходимость теоретическо~·о и 11рактическогu решения 11рuблемы 
повышения эффектинности организационных юменсний, установление 
прозрачных взаимосвязей между направлениями преобразований и 
экономическими показателями прсд11риятия, разработка комплексного 
механизма их оценки эффективности в целях обсс11ечсния эко11омичсской 
устойчивости предприятия, внедрение иm-ювационных 1юлхо;1ов и методов 
управления стоимостью и опрс;1ели.1и вhlбор темы диссертации. 
Следует отметить, •1то, 11есмотря на рю11011аг1равле11ность 
исследований 1ю данной тематике наблюдается отсутствие единства 
11рс;1стаw1е11ий об ·эффектин11остн ор1·а11и1ацнон11ых изменений 
промыш::~енных предприятий на ос11онс мсто1 ологии управления 
стоимостью. 
Целью диссертационного исследования является нау•1нос 
обоснование '.4етодических основ оценки эффективности организационных 
предприятии с испо. 1ь ·ювание:-.1 
в себя обоснонанис 
и:~менений на 
и111юващюнных 
теоретических 
npO\.IЫllJЛCllllOM 
и11струментоrз, rзключшощ11х 
пшюже11ий и практических ВЫВОJЮВ о реа.;1ю<щи11 
КОllЦСПЦИ•I СТОИМОСТИ . 
В соответствии с целью диссертации и , исходя и ·j утвсрж;tсния 
специфики процесса ор1·анюацио1111ых изменений промышленных 
пре;щриятий, были постаnлены следующие задuчи: 
- раскрыть с011ержаю1с ор1 ·анизаuион11ых юменений в контексте 
модификации структуры промышленного предприятия; 
- рассмотреть совокупность подходов и 11ри1-щн1юв 011рсж:ления 
эффсктиRности орr·анизанионных преобразований промышленных 
предприятий, а также установи rъ о·шимосвюь между 011рсдсленисм целей, 
оснонными экш10мически.\.1и покюателям11 деятельности предприятий и 
ре1ультатамн реализации ')ффсктивной стратСl'ии ор1 ·ани·за11ионных 
изменений; 
- определить механизм и ныработап, :-.1етодо:101·ическис ~юл.ходы 
осуществления эффективных орr ·аниза11ионных юмснсш1й промышленных 
предприятий; 
провести ана.J1и1 11аибо11ее расnростра11с1111ых концеrщий и 
подходов, 11рименяемых при ор1·анизационных изменениях предприятий в 
условиях российской дсйствите.1ьности; 
- 11ровести комrшексный анализ наиболее распростр<.шенных нроблем 
и видов противодействий проводимым организационным изменениям 
промышленных предприятий , дать ряд практических рекомендаций по 
минимизации негативных последствий тако!'О рол.а 11rюти1:Юдействий, в 
целях повышения экономической ')ффективности и улучшение 
практических результатов 11роводимых структурных преобразований; 
- определить основные 11а11равлсния повышения экономической 
эффективности организационных изменений промышленных предприятий 
на основе выявления результативности и затрат с ис11ользованием 
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инновационной методологии управления стоимостью. 
Объектом исследования выступают промышленные 11редnриятия, 
осуществляющие внутренние организа1~ионные изме11сния. 
Предметом исследования является совокупность экономических 
отношений, складывающихся в процессе организационных из"'1енений, 
направленных на 1юнышение :~ффективности функционирования 
промышленного предприятия. 
Теоретическая, методологическая и и11формационная база 
исследования . Теоретической основой дисссрта11ио11ного исследования 
послужили монографии классиков теории орга11и·~ации, стратегического 
управления, менедж:-..~ента организационного развития, у11равления 
изменениями, управления стоимостью, в работе испот,зованы научные 
издания и статьи в научных сборниках по вопросам, рассматриваемым в 
диссертации, а также фундаментальные работы отечественных и 
зарубежных ученых, занимающихся проблематикой управления 
11ромы111ленными 11ред11риятиями . 
Методологической основой диссертационного исследования 
являются диалектический метод познания дсйствитслыюсти. системный 
подход, методы наблюдения, описания, сравнения, анализа и синтеза, 
абстрактно-логический, ·жономико-математическо1·0 моделирования и 
дру1·ие. 
Информационной базой исследования послужили нормативно­
методические материалы 1 lравитсльства Российской Федерации, 
материалы центра стратегическо1·0 11ланирования Саратовской области. 
постанов,1ения Правительства Саратовской области по 11оr1роснм р~пвития 
и модернизации промышленных предприятий, финансовая и 
управленческая документация исследуемого предприятия . 
Ценным и11форманио1111ым исто•шиком стали материалы 
специализированных научных журналов, также 11сриодической печати по 
Саратовской области. Статистической базой исследования послужили 
снраночные материалы 1 ·uскомстата РФ и Управления статистики 
Саратовской области. 
Научная новизна диссертационного исследова11ия. В 
диссертационной работе получены следующие теоретические и 
практические rе·1ультаты, опреде;1яющие научную новизну и являющиеся 
предметом ·Jащиты: 
1. Конкретизироuано содержание организационных изменений в 
контексте модификации структуры нромышленного предприятия, 
представляющее собой формирование портфеля взаимосвязанных 
функцио11а.11ы1ых би1нес-еди11иц в ВИJ!С отдельных направлений 
деятельности (и:Jмепение цели, стратегии, технологии, структуры, 
продукта, людей и культуры), 1юдчиненных обшей цели . Управление 
организационными изме11ениями выступает надстройкой в системе 
внутренних бизнес-процессов и приводит в соответствие их структуру и 
стоимость. 
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2. Обоснованы Jлементно-структурные на11равления 
ор1-анизационных изменений 110 л1ким параметрам, как : гори1uнта.11ьные 
технологические свя1и У'tастников производственно-хозяikтвенной 
деятельности r1ред11рнятий , с целью сохранения производственных, 
технологических и информационных цепочек леятельности ; вертикальные 
мобилизующие связи управления организацией, обеспечивающие 
эффективность управления и устойчивость хозяйствующих субъектов; 
распре;\елеюtе бизнес-процессов с целью формирования добавленной 
стоимости; комбинирование хозяйственных операций и пронессов в 
рамках планируемой диверсификации деятельности ; соответствие 
техническим стандартам производственной и ивой деятельности . 
3. Рюработана методика комплексной оценки эффективности 
организационных изменений промышленных предприятий , включшощая в 
себя расчет эффекта OI" ор1-анизационных преобразований на основе 
показателя экономи•1еской добавленной стоимости; выбора методов и 
направлений uр1'311и1ш\ио1111ых изменений; расчет тс:.11юв 
рыночной стоимости нредпрнятня 11ри внсJ\рснии 
организационных иJм1.:11с1iий . 
изменения 
проекта 
4. Ныяв.1ены и 11роанали1ироuаны наиболее распростра1-1енные 
проблемы и в11;1ы противодействия проводимым органн1аuион111.1м 
изменениям на 11ромышле11ных 11редприятиях . Сформулир<1ВШihl 
практические рекомендаuии по минимизации 11с1 ·ативных последствий 
противодействий, в целях повышения экономической эффективности и 
улучшения практических результатов, проводимых структурных 
нреобразований в форме ре1улярной и стратегической реструктуризации, в 
виде комплекса меро11риятий 011еративного, текуще1-о и долr ·осрочного 
(страте1 -ичсского) характера. 
5. Разработан алгоритм процесса н11сдрения '\1стодшю1 ·ии управления 
стоимостью 11ромышлсн1101 ·0 11ред11ри>1тия , имеющего стратегическое 
значение для развития прсднриятия, uсноr~анного на 11оэтапном 
исполнении плана внедрения концепции, с постановкой на каждом из 
этапов приоритетных целей и задач, а также установление «КОliТJЮльных 
точек» для осущестш1сния функции к<1нтрш1я и опрсi1сления 
эффективности реализуемых мероприятий. 
6. Разработаны реко~1сн;щцин по повыше11ию эффективности 
орг.~низацион11ых измс11ений на осн<1Ве 1ш11н1.:1щии управления 
стоимостью, которые результативно выражаются в формировании 
интегрированно1 ·0 организационно-экономичсско1n механюма управления 
предприятием и оптимизации ресурсов по осноо~1ым и вспомогательным 
бизнес-процессам на основе распределения переменных издержек по 
бизнес-функциям, образующих замкнутую 11роизводственно­
технологическую цепь и выведения отдельных функций бизнеса на 
аутсорсинг; 
Практическое зна•1ение результатов исследования состоит в 
разработке теоретико-методологических и практических механизмов 
повышения эффективности организационных изменений промышленных 
предприятий и нивелирования 11роблемных точек . В соответствии с 
тенденциями развития технологии управления главной целью 
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организационных изменений на современном этане становится увеличение 
стоимости компании . Решение этих вопросов приобрело большую 
актуапьность, что связанно с возрастанием потребности в обновлении 
(."Труктурной основы общественноI'О ра.1вития, а также организацией основ 
и источников для укрепления конкурентоспособности отечественных 
предприятий . 
Внедрение предложений и рекомендаций, сформулированных в 
диссертационном исследовании , позволит усилить, в значительной мере 
обновить и расширить теоретико-методологическую базу исследования 
проблем комплексного управления процессом органи ·~ационных 
изменений промышленных предприятий, в зависимости от экономического 
состояния и стратегических перспектив их развития , что особенно наж110 
для современных 11редприятий функционирующих в рыночной среде . 
Материалы 11роведенного исследования ориентир9ваны на 1ювышенис 
эффективности проводимых организационных преобразований, 
достижение страте1 ·ических целей и улучшение финансовых резу1iьтатов 
деятельности промышленных нрсднриятий путем оптимизации 
использования существующих ресурсов и выбора нанранления и 
программы организационных изменений с испо,1ьзова11ием знаний о 
выявленных те11ден1tиях развития системы антикризисно1 ·0 управ~1ения в 
России . 
Основные теоретические и практические наложения 
диссертационного исс;1е;юнания могут быть рекомендованы д_,1я 
иепользонания в учебном r1роцессе при изложении курсов «Теория и 
практика реструктуризации», «Основы менеджмента», «Стратегия и тактика 
антикрюисно1 ·0 управлению>, «Оценка предприятия (бизнеса)» . Результаты 
диесертационно1 ·0 исследования используются при выявлении резервов 
ра·Н1ития механизма управления на стратегических r1редприятиях как : 
ФГУП НПП «Алмаз» . 
Науч11ая апробация работы . Основные тсоретико-
методологические положения диссертации докладыва..1иеь на различных 
научно-практических конференциях и семинарах в 2006-2009 гг. , 
некоторые из которых опубликованы в материалах сборникоu научных 
трудов (Саратов, 2009), 1 lаучном издании (Саратов, 2009). 
Основные положения диссертационного исследования изложены в 7 
печатных работах общим объемом 3, 1 п .л., в том числе 3 статьи объемом 
15 печ .л . в изданиях, рекомендованных НЛК РФ. 
Структура диссертации . Диссертационная работа состоит из 
введения, трех глав, заключения, библио1рафического списка 
нсполь:юванной литературы и приложений . Работа изложена на 218 
страницах, включает 17 таблиц, 14 рисунков , fiиблиоr·рафический список 
включает в себя 218 наименований . 
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11. ОСНОВНЫЕ ИДЕИ И ВЫВОДЫ РАБОТЫ, 
ВЫНОСИМЫЕ НА ЗАЩИТУ 
1. Содержание организационных изменений. Структуру 
предприятия можно прсщ:тавить ю1к портфель н'3аимосвя1ан11ых 
функциональных единиц и би·и1сс-един1111 в виде отлельных направлений 
деятс.1ьности , nолчинсвных об1нсй 11ели . l /011ятие <<11з,нс11ение» 1 
подразумевает, что межлу двумя 1юслсдоn;.~тс.1Ьными моментами времени 
имеются заметные р~пличия н ситуании, •1е11011еке, rабuчей 1·ry1me, 
организации или юаимоотношениях (11ро11ссс смены одного состояния 
другим). Следует констатироватr, , что ор,•m111юц1юm1ыс 1пме11е11ш1 - :по 
проектные изменения в организации, вызванные внешними событиями, 
реализующиеся через различные формы (би·1нес-11роекть1, иннонанионные 
идеи). Примерами кrуnных ИJМСttСНИЙ мо 1у1 · бып, OCBOCllИC улучшенной 
технологии, создание нового продукта , совершенствование 
орrаниза11ионной структуры, обу•1ение и rювышение квалификации 
работников, формирование соответствующей органюа11ио11 ной культуры. 
Вес вилы и :~менений в органи· ~:щии можно снесп~ к семи основным тинам: 
ИJMCll<::HИt: llt:J!И , СТраТеПН1, TCXllOJ IOJ"Иfl , стrуктурhl , 11rо;1укта, ЛЮ)!6i И 
ку.1ьтур1,1 (см . рис. 1 ). 
Струк~ура 
Задач&< и 
llt:SПCЛhHOCTh 
Уr1раuленческис 
структуры и 
nро11ессы 
Оrrа>~иза11и11нная 
KVJIЫypa 
Чt:JIOBt:'IC.:CKHЙ 
фа.-гор (mo,tи) 
')ффсктнинос1ъ 
рабnты 
Престиж 
х:.1rю", ·ер н ypnR~Hh 11~:ю1юй :11\1· иn11ocrn. прансншя струt1:1)'fЫ . 
со6сТRс11ность . 11стnчнвю1 фt.111 а1 1снrюnn1111я . MC ;if\.1~нapo,111111~ 
n11ерашш ~1 Щ, IHYPll! il CTHШ: .. 'llШCp(Ифlfl<UШIЯ . t:Jll lЯllИI!. 
conыc( · r 111.1 <.: 1111с .11nоняп1я 
обору!lnВ~шне. ору дня Tf)yJttt. MHTCpliaJlt.t 11 ')llCJ"ll llЯ . 
l~XllO.!IOПl'ICC.:KЩ: ll(')OШ.;C(ЪI . l\<lllUC.1Hf'Cl\ШI IC\lllt l\:3 
1:шу1ре1111яя ()рrа1111,а 11~1я . 111у ;нт1.1r 11ро11сссы . 11rо1н:с~..:ы 111шнят11я 
(1СШСIШЙ И у11rзнле1111Я , ИНфЩН.Н:ШIЮННhlС С llСТСМЫ 
C tt.:HHOCTH, тра,1нц11Н . нe4IOP\.t3;1hl lhte OПIOlllCllliЯ , мо1·1ш111 н 11puuecct.1. сп1т. рукооолсrnа. 
----·· -· -
py"onn :н:1·00 1-t CJ 1~-....:1..·б wь1 1i 11 1:.• рсо11а.1 . 1\сн. 111етС'нпюс11.. мот~-1n ;щ11я . 
llOIJC;lCtllll.' 11 · tффt:1<1:111UHt1(lb lj рзботс 
фннансовыс. эконом11чt'С: 1<1:~1е , сu 1 ны..: 1ы11.~с и л.ру1 · 111..: 1юка1;пrл и 
гуд в1н1 , репутация 
Рис. l. Элемеитио-L,·руктпшыii состав орга11изац11011иых измснен11й 
1 http://w•vw.hr11121 .ru!rus/ac1ualr?action 
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Ври этом, обобщенные 11араметры измененного элемента 
(компонента) системы .содержат ряд елиничных показателей, образуя, о 
конечном ито1-е, интегральный стоимостной показатель. При анализе 
ситуации, связанной с изменением организаuионной структуры, 
менеджеры при выборе того или иного подхода явно или неявно 
ориентируются на скорость осуществления изменения, объем 
предварительно1·0 планирования, необходимость привлечения других 
сотрудников или специалистов. Успешное осуществление изменения 
происходит тогда, когда данный выбор является последовательны\f 
и соответствует ю1ючсвым характеристикам си1уа1{ии. 
2. Обоснование злементио-структуриых на11равленнй 
организационных изменений. Наиболее простую схему эле\fснтов 
(компонентов) орrанизании, 1юдверженных изменениям, предложил 
Г.Ливитт: цели, люди, структура, технология . I lри 1том все перечисленные 
компоненты связаны друс с другом как rю11арно, так и в uслом, поэтому 
даже минималь11ое и·iмснсние в кажщ1м ю них неизбежно приводит к 
изменениям и остальных трех, и Rссй оргзнизаuии. Безусловно, раmые 
темr~ы изм1:11с1111й мо1уг 11риводить к дисбалансу системы в нелом, к 
напряжениям во взаимодействии компонентов, к конфликтам и кризисам. 
В то же время воздействие на какой-либо компонент может 
осуществляться не только неrюсредственно, но опосредованно, т.е. через 
другие компоненты (к примеру, смена технологии ведет к смене 
персонала, а появле11ие новых подразделений - к пересмотру целей 
предприятия). 
Таки~1 образом, при выборе ком1ю11е1пов организационных 
изменений должны быть 011редсле11ы формальнь1е r1р1щедуры у11равле11ия 
изменениями на основе определения степени влия11ия преобразованного 
элемента на rpy1111y элсментов, выявления твер/lЫХ факторов (системы 
информационных технологий, рабочая си ;1а , организационные структуры, 
Jюr·истика и т.11 . ) 11 мягких факторов (персональные ценносп1, кооперация, 
доверие, стиль :1идсрства и т.п.). В данном случае, уместно применить 
классический по.пход к изменениям - модель изменений Левина2, 
включающую три последовательвых шага: осознание необходимости 
изменений и факторов, способствующих и пренятствующих им (движущие 
и сдерживающие силы); осуществление изменений (процесс изучения и 
освоения нового); 1юдкрепление ншювнедений на основе по'Jитивных 
результатов. При этом простейшая последовательность :этапов введения 
изменения на промышленном предприятии можно нрсдставить через: 
информационную под~·отовку; 11ринятие решения об mменении; 
исполнение; контроль. 
" http: 1 /bigc.п1/publica1io11s . othe1· 1km:яe1eg __ up1·_ bu!>. _oгg __ 1·iil.v .pl1p 
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- - -- ·- ·- ·- ·- ·-· - ·- ·- ·-·- - · - -· -·- - - · - · - ·- ~ ~----~=~-----~-- - ~: Коллс1 ·иа.,1ьная или индивидуальная : 
н114tорма1tионнаи '· - -- ·- ·- ·- -- - ·- ·- ·- ·- ·- ·- ·- ·.- ·- ·- -- ·- -- ·- ·- ·- ~ 
llOДl "OTOBкa 
~----·· - ----
принятие решеt1ия 
Об llJMCllCllИH 
~--и_е_п_о·~~-••_с_11_11_е __ ~1~ -
+ 
КО11Тр0Лh 
изменение 
«'Jамораж~1 ван ~•с,) 
Измене11ные 
( nrеобrа·юванные) 
" JJН.:менты СИС..:lСМЬI 
Рис. 2. Послелователы1ость зтапов вве11ения изме11сння на промышленном 
предприятии3 
Следует от:1-1етить, что современные менеджеры должны уметь 
разрабатывать стратегии выживания и рювития , nланиронать необходимые 
«nроактивные» (упреждающие) ;1сйствия и шаги, контро.1ировать 
происходящие перемены и по1шмать, что нсобхолимо прсдпр1111яп, для 
эффективного введения тех или иных ор1шш:1ацио111ю-управленчсских 
изменений элементов предприятия. 
3. Разработка методики комплексной оцс11кн :-~ффектипностн 
организационных изменений 11rюмы111лен11ых предприятий. 
В качестве важнейшего критерия эффективности ор1 ·а11изационных 
изменений промышлс111ю1·0 11ред11риятия выступает интегральный 
показатель - рост стоимости собственного ка11итала. Выбор данного 
критерия нс с,1учаен , так как 11остоянный рост стоимости вкладов 
обусловливает 11с только повышение уровня ,1ич1ю1 ·0 благосостояния 
собственников, но и стабил1,нос ра:шитис прсд11риятия . Сравнительный 
анализ стандартов и методических положений 1ю оненке бизнеса 
позволяет сделать вывод о том, что доходный 1юяход в наиGолыней 
степени отвечает целям и задачам проекта ор1 ·а11и ·1ацио1111ых изменений , 
так как учитывает интересы инвестора, уровень риска бизнеса (через 
ставку дисконтирования) и будущие изменения доходов и расходов. 
Согласно одной из сонрсменных ко1-щс1щий мс11е;tж:1-1ента, 
основанной на оценке и максимизации стоимости предприятия, 
организационные изменения в форме реструктур1нации можно считать 
успешными только тогда, когда они приводят к увеличению стоимости 
предприятия, при этом стоимость ноннмастся как конкурентное 
преимущество и рассматривается как важнейший объект управления. 
Методы управления, базирующиеся на оценке стоимости, широко 
применяются в мировой практике и служат высокоэффективным 
инструментом перехода от существующих систем -экономической оценки 
эффективности производства к системе менсяжмента стоимости. Оценка 
3 Прнt.1еча н~tе : схема t.tо 11ифнц11роиа на автором. 
11 
стоимости предприятия позволяет ра1рабатhlвать соотвt:тствующий проект 
организационных преобразований предприятия на основе пред1юлагаемых 
приращений стоимости (см. табл. 1 ), а также может использоваться в 
качестве инструмента управления процессом реструктуризации. 
Таблина 1. 
Вза11мосв11зь между стратс1 ·11ямн, направлениями орга1111'Jа1tно1111ых 1п11енений, 
видами стоимости, исnо,1ьзусмыми при оценке с1онмости 11рсдпр11я1ия 
трсiтегю~ - - l-lапР3nле11иfс-~·1мсне11нЙ- j - - Виды---- -т- Вилы стонмос1н j 
е~н1tи 
1 
орrан~заuионн~х 1 j! 
преоора1овани1t 
--- - - ---г::- --- - - ---· ·· Соверше1кn~омн1<с 1 Pec1'Pytrrypи1artи•,~ Рыночная сmимосп 
финансооо-хозяйстнснной собс1 вснно1u ка11и rdлa С rонмо1:11) w1я щ:лей 
деJllТСЛЪIЮСПI r Реструктурнзацю1 11аnогооб~южсt-1ин 
1актнвов Бt:tJ1a11cu11aя стоимос1 ь ёoocpш~ftCl uооан11е 1 Рё-ётруюiри1а~-tlfЯ ИнuсС1 ~1uион11ан сто11мост1. 
1 
Рсtсшнре11не органнзаuнонной ; пронзоо. дсп\а 1· Оиу-гренняя (фунда~tенrа.лt.ная) 
(рост) би·шсса С'!рукrуры j "_ -· ___ _ _ стоимость 
СооерwенёТiюван11с___ i rccl'PYKTYP"'li!UИЯ 
сисп~мы. уnраRле11ю1 
Соuсрше11-СТООоанНс-­
ф111{ансово·хо1яйстnе1i1юi-i 
деятсль1юсп1 
Сс~1.:ршне11ис Совсрше11ствова11а.1е 
(восста1юю1с11нс) ор~ан~tзаuио~~ной 
бн·шссn струю-уры 
Соuсршснс1оованНе-· · 
<:"~'""'°"'-_хnравлсния 
1 СИСl 'С\4Ы у11раш1е11ю1 
: Реструктурн1::1ш1я Рыночш1.я c1 ·L·i1_"_o_c1-b - --
спбстuс:111101 о ИНRt..~сп1шю11н11я <.."HlliMOClЪ 
i h":J.Гllll(Ul;J ]аЛfJП.IВЗИ C"IOllMOCI 1, 
Pecl Р~ 1, т);j)i~ В11~ 1·rсн11яя lобя Jател~~стn 1(~1ундамс1па..11..1шя) стоимосп. 
-------<· b<L'l3HC0R:tЯ CTOllMOCTh Реструhтур~-1·1<1шн1 Лвкм ... 1;1д111юн1шя сто11мос1ь 
актнRов Стоимость лля нел<:~i 
rcc1 рук1·урв ·ШllИЯ HaJIOl·ooбJIOЖelfИЯ 
про и IROДC ГIШ 
РёСТiэуктурн·ш1 н1я 
1CHCTCMl>I yr1r~~JJIC}I~~~--
Аналю методов реализации доход11ого 1ю;1хо;щ: метод 
дисконтиров::~нных денежных потоков (DCF), метод каnита.аизации 
доходов, метод добавленной :жономичсской стоимости (EV Л), метод 
добавленной стоимости аю1ио11еr1юго капитала (S V Л ), м<щель Эдвардса­
Ьслла-Ольсона (EVO) позволил сделать вывод о том, что наибо.1ее 
приемлемым 11ри определении стоимости в пронt:ссе орг::~ни·шционных 
и·Jмt:нений предприятия яв,1яется метод DCF, так как он учитывает 
перспективы развития бизнеса в течение прогнозного периода времени и 
отражает 11аиболь111ее ко.1и•1естно факторов, в.1ияющих на 
инвестицио1111ую стоимость предприятия. Фактически, методы ~V Л, EVO 
и SV А представляют собой часшые случаи метола DCJ-' и при оценке 
стоим()СТИ 11рсд11риятия позволяют расставлять акценты на других 
характеристиках, необходимых для определения инвестициошюй 
стоимости . 
1 Jри 11ереходе · к практическому nрименению стоимостной концеrщии 
в процессе орпшизационных изменений нромышлснных пре;щриятий 
следует выявлять факт()рЫ , внияющие на величину стоимости 
11ре;щрюпия, воздействуя на которые можно существенно повысить ее 
значе11ие , и разрабатывать соответствующий r1роект измс11t:ний. 
В соответствии с методом DCF фактором стоимости является любая 
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неременная, влияющая на составляющие формулы расчета, а и:-.tенно: 
величину денежного 1ютока и ставку дисконтирования. Системати-1а~~ия 
факторов инвестициоююй стоимости, позволяет детализировать их до 
каждого уровня управления и каждого подразделения пr1еяnриятия, а 
также выявлять ключевые факторы стоимости в зависимости от 
конкретной ситуации на предприятии. Слслуст отметить, что ключевые 
факторы инвестиционной стои:-.tости полвсrжсны и ·1ме11ениям, поэтому их 
необходимо пересматривать в соответствии с изменяющимися условиями 
деятельности предприятия. 
Анализ и систематизация основных фактоrов, влияющих на 
велиqину инвестиционной стоимости 11ред11риятия по·що,1или опреде,1ить 
возможные меры воздействия 11а ключевые факторы стоимости с 11елыо 
повышения и11вести11ионной привлекательности предприятия, а именно: 
01пимизанию 1tе11ежных nотокон, увеличение выру 1 1ки от реализации 
продукции, снижение себестоимости продукции, изменение 
задолженности предприятия, увеличение инвестиций в основные средства, 
снижение стоимости привлечения капита,1а, формирование нрел.1юсы:юк 
устой•швого темпа роста прсл.нриятия в постпропю111ом периоле . 
Таким образом, юнс111е1111ая сршшительная оненка 1юказате11ей 
эффективности организационных изменений дает комплекс11ую картину 
развития предприятия . На основе анализа динамики единичных 
показателей руководство предприятия может сделать опреле11енные 
выволы : о факторах, лежащих в основе тенденции рыночной доли 
11редr1риятия, и внести соответствующие коrректины н у11rанленческую 
политику . 1 .lеобхолимо отмети1· 1" что 11арамс ·1рнческ11ii а11а;1и·1 с \1с11ы11сй 
точностью по:щоляст формулировать упранлснческис рекомендации на 
основе формализованной обработки данных. Это связано как с 
объективными , так и с субъективными факторами и 11ричинами . 
Исходя из вышеизложенного, можно 11ре;11юложить следующий 
алгоритм комплексной оценки эффективности организационных 
изменений на 11ромыш;1е11ном 11ред11риятии: 
1 этап выявление единичных и комплексных параметров 
измененных элементов; 
2 этап - определение весомости (значимости) каж,1оr·о выявленно1 ·0 
критерия, посредством метода экспертных оценок, проведенных 
независимыми исслел.онатслями; 
3 этап - обработка полученных результатов . Представленные этапы 
можно представить в виде последовательности действий: 
- определение перечня единичных и комплексных нока·{ателей, 
необходимых и достаточных для оненки 1ффсктинности ор1·а11изаuионных 
изменений; 
- определе1ше коэффищ1ентов весомости всех 1юказателей ; 
- определение диапазона изменения коэффициентов весомости 
показателей; 
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- формирование балльной шкалы показателей; 
- корректировка балльных значений с учетом динамики абсолютных 
величин nuказателей; 
- расчет взвешенных баллов 110 110ка·3ателям ; 
вычисление общей комплексной оценки 
организационных изменений; 
Jффективности 
- анализ комплексных оценок и общей оценки Jффектинности 
организационных изменений_ 
Схематичнn, вь1>шленные 11араметры эффеКТИ RI !ОСТИ 
организационных изменений, можно 11рсдставип, в виде группы 
единичных показателей, характеризующих результативность измененного 
элемента (см. табл. 2). 
После выявления основных 11араметров эффективности 
орrани·.1ацио11ных изменений составляется балльная шкала абсо,1ют11ых 
величин отдельных покюатс;1сй . :-Значения показателей можно оценивать 
по пятибалльной шкале : хорошо - 2 балла, удовлетворительно - 1 (>;JЛл, 
допустимое 1наL1е11ие - О баллов, неудов;1етворительно - «минус» 1 балл , 
крайне неудnвлепюритсльно - «минусн 2 балла. В соответствии с ·пим 
нараметры ра3биваются на пять интсрванов в зависимости от значениi~ 
единичных пока-~~пеJ1ей. 
Таблица 2. 
Аю1.1нз показателей )ффективности орrани:~а1щон11ых измс11е11нй 
---- ----- про~tЫ':llЛ_~_Н.ОГО предnрИ!J_·14я_ __ l ·- ')лсмснп.~ -f-; Е'\нничные nокаJателн 
Г . Зад;,~ ;t 
1 
()стотl\11 готоuu 1'1 11ро . 1укuш1 на сh:лад~: 
1 лсятслhнОСТh 1 УрQвсн1) АtА11юлн~11ия обяJател1.ст111ю дuronopaм 
l{()эффшшс•11 061-шв1н:ш1я ассор111f..1с11та и номенклатvр1.1 11родуh:uш1 
Срсл.няя n..1н · 1 елыюсп" nр11няп1я rешсчня н зак,rtючения лопJвора 
: l lay•IHO-ТCXIНIЧCCKHЙ ypoUCll~ Н K:.l.'ICCTHO ПrI0дУКU11И 
j У дельный Асс 1"0с шказа в общем объеме выпуска nролук11нн l{u +фф11uне11т опереже1н1J ра1ш1п1я 
--~ 
1 
Ко}ффиннент у.'10R.'1СПЮрС1111Я спроса 1ю1рс611теле11 ~Уnра8Ленчески.: -~-оммеr·~~кая >Фф~_l\ТНl!НОС1ь nро~кт~_ _ __ ·- _____ _ _ 
струюуры н 
11роце\:сы 
Г VВЗpiiaJ Щ:Юд) IЩНЯ 
1
1 Уµооен1. иcnoЛhlOR(IHllЯ fllIOIЛU0.1c1 ·ne1moii MOЩllOCl 11 прсд11р1tЯТИSI 
Тс:кучесn. кал.ров 
Объе'4 11с ·1ансрше111югn npo11 шо.зстоа 
1
. К0Jффшmt:1п 110Н.'J'h pafioчi;п} в~ме1111 
l{0Jфф1111исю · смен1юсти о6оруновання 
1 Длип.~111.ностh nршпполс 1·n1.:н1to1 о uнкла 
-,ффнцнент рнтм~_1t111осп111рон100.1сп1411 вь111ус!'а nродукН1t11 ь 1 К0Jффюн1снт rа111ю11а:1t..1юго 11спот.1овт-t11я сырья ____ _ ~~~нcнт. !i~~J':CPLilП!.!~~-" npo111ooд~_т_l!.~t оборудоnа11~~-------.шцион11а 0~1зводительноеп. 1т~у да 
культура ,, Зарnлаюсмкость nро.'lу•нии 
Оргструктура 
Доля руч1ю1 0 и анrомаrнJироватю1·0 тру.да 
Затраты на сод~ржан1tс- одного ра6от1111ка у11рзнляюшсr·о J1Je1ш 
1 
Сре11н11й рз1ряд рабuче1"<1 
3атраты 1ta 1ювышенш:~ 1\nа.. 1иф111\аU1нt ра&нннка 
Уровен~ 6е1011:.1.сн0<.:п1 rpyJ a 
-------~ ~SJ~.·~ -~·p~'.lUBOii ~llC-~11!.!:_lltl~bl (Ц0[) . ··-- .. --· ·-
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1 
l 
1 j 
Тсхнолnгин 
Окон<1а11ие габл. 2. 
_ F.ди1щ~~н_1.tе_~оказзтелн 
Про1поодстuсн;tа~ ~Ощ1iОСТ~ --- --· · - ·· ··- -
Струк1-ура оборотных средств 11 уроое 11• J:1naco11 
Уровень запаса 1шструмсвпt 
Ко:Jфф1t1tнент усrd1юилснно10 оборуаован11н 
Ка•-1сство исходно1·0 смрья 
! !отребность в 1рудовых ресурсах 
Потребность в "атериа..1ы1ых ресурсах 
ФактическнА расход ресурсов 
Экономичес1шй эффект nт n11сдре1-1ня рюнюнального 11р(.:д.;IОЖ(.;ttю1 
З::t.тра1ъr tta мuдсрннзашtю ufiору:юнания 
Затраты на 11нноsаш1и 
Доля работников с еысшнм (сnеuиалhным) образован11е'1 •t у•1енhlмн стсnенямн 
Доля nрибь1ли . отчисляемой на ра1в1пие предприятия 
\ Козффнние111 1ншссntний но нрса.ссни 
1 Но·1мож11ам JIIOH()MIOI ЧliСЛСННОС гн raбo1· 1-1•ll\OR 
i 3а1р;пt.1 на П(Х'•еnенне 1 ll10Kf' 
t·- - --------+-O_б_ll-'-tH~!P!!_ЪI на инеп.рен11е nporpecC_!!O!_l~?i- '" _n1~~1-~_бpt1:Ctllf!.t>: .r.ехн~':1~Jrн й _  _ 
1 Человеческий Средн1111 ·1аршшта. Фонд 1ю1 гк;fi :1сн11я . · 1а1р•1нс:ннl' cpe.1hl . 
фактnо (люди) Кtпффнuнс1 11 uы11ш11н.·н1iя HOf'l""rииoR 1ю 111уму . re\4nepaт~pнn'~ )' режиму 
~>сi1Ф~К"rивность 
' работы 
предприятия 
Колнчес1·ио 1аб11стu(11\ н y61.i1tж . Реt1мер 11рем11й . Фпн .1 со11111'1льнn1 ·0 раш1~тня 
Прибыль uт ~ал н ·Jа ш1и продуюtии 
Рен 1 ·абеJ1hносп. 11рuн1кодс1 т1 
Рснтабельносп. продаж и 1атраr 
Деби1-uрская н кредиторск<.1я 1адолже1111t1стh 
Накладные (непро111нодстоенные) шrран.1 
1 
Затрать~ на маркt:rи~11·оnую л..:яrеш"нос1ь 
 И11Не1...IИltИН 
._ _______ .... ! --'-Ф?рмн~f!.ГН~•!~~~~~~91_0 р~ -·~рна '~-д~Пl~'"-•-·r_и_• ___________ _ 
Далее целесообразно ввести рейтинговую модель 1ффсктивности 
организа~~ио1111ых и·1ме11е11ий с учетом динамнкн аGсолю1ных покюателей: 
выявляется нормализованный критерий из списка елини'lных показателей 
по анали·~ируемым предприятиям (отношение макси~алыюrо 11шчения 
пока-зателя к каждому з1-1а1 1с1-1ию данного показателя обследуемых 
предприятий). Затем осуществляется ранжирование предприятий в 
порядке убывания значений кажлой груrшы показателей . На основе 
рейтин1·овой оценки эффективности органи1ацио1111ых изменений 
выявляются основные показатели, которые тrебуют корректировки в 
перспективном развитии. 
Предложенный механизм оценки эффектицности организационцых 
изменений отражает схему деятельности 11роизводствс11но1 ·0 предприятия, 
что в дальнейшем позволит выработать действенный механизм управления 
им. 
В ходе проведенных организационных юменений на ФГУП НПП 
«Алмаз» выявлена следующая динамика по основным экономическим 
показателям (табл. 3 ). 
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Таблица 3. 
Ди11амика экономических 11оказаплей ФГУIJ HllП ((Д;1мазн 
_____ -~ '!.(!ОЦес~~ ганн~~~~н_н_ы_х_1_в_м~ен_ен_н_й ___ ~-----~ 
На11ме11ова11Ие 11ока:~ателен 2006 2007 2008 
----- · ··- . - ----·- ----! 
h;ма,;с.;о..;. -п~>иб.~л;:··-·--·· - · .. ••.«!~.:!'!'!e.·~~·~!:.:.~- -Z,46? - --г 
-·! Чнста• nрибЬ1ль 13443 1'1774 
_____________ П_1_11_са_з_а·_ге;_~~о~таUелм1~~!!!!-_о/~-
Рс11тёiбслышс г11 рсшннооаннuй r1родук1111и 1 1 О 1 1 8.3 
1 
ч;;с,:..1;·~Х"иniб~Л-~ност·~,,ред,-,ри;,:;,~-------т·· --· -·s- ·-. б 6.5 
1" Ч•1стая рс1побсль1юсть собс1оеююго каrнп~tлн 1 Я 15 1 J. I 
·--- -· ··-- - -·- -· - -- ···-··------------ l __ -- --- ------ --~------
ПnюJJHTCJIJI .r111кв1ш1юсл1 
r-------------------~----------- - ---
1 Ко1ффш1иснт те кушей ЛИКRИЮЮСТИ <1,4 1.1 1.1 
~----------------- - - --- --- --+-----+----~-----< 
1 Коэффиш~ент абсо11ютной .1икиш1носп1 I O.O<I О, 1 1 
-- - -- -- -----~---Показатели 
Ко:Jффи1шс111· ()(Кспс:ч~11нос114 со6с:п1с 1-1ны\4И с сnсnами -2. 7 0,05 0.0'1 j 
Соо11юше1~ш:1аем11ы~11собстnе-нны х среДСТВ-· . . - ·- · - ~- · -----1--·т:u? ______ - 099 - 1 
! Ко1ффи 11 иентма;;-<n~>е11;;-о"С.f;-;ёобс;;,снн~1~; ; · ---1----~-----· ·- - о.06 - · j -- li.т - ··--· 
L~,.:.~a_. ____ - -- ---------- ; , ____ _._i _ _____ _, 
1 . -- - - ---- ____ f!~:~~!!-~ !'. тllf-:1.~~?~ ак:_пш~_0сп1 -- ~ 
r Коэффи11ис111 · uборач 1шаемосп1 собстве111юго - 1 0.83 1.07 1 L.~~!:'.н~ -~~----------- --- ... - . - -- - - ~- -- --- ---~·-----------
СраR1штс;1ьный аналю бюовых стратегий рювития ФГУП 
«Эжжтршш, ФГУП «Кварцп, ФГУП «А11мю1> на 11ериод 2006-201 Огг. 
rюка1ы11аст, что на среднесрочную 11срс11сктиву ведущими стратегиями 
орг;шиз<1цио1111ых 11зме11е11ий являются : стратегии ко1ще11трирова111ю1 ·0 
роста, основанная на усовершенствовании продукта и технологии . а также 
стратегия формирования наукосмкоr·о 11роизводетва (табл . 4 ). 
Пре;1ставлс1ншя стра-~егия органюационных и·~менений ФГУП 
«НПП «Алма·ш ориентированна на следующие характеристики 
предприятия: 
• ФГУП «НПП «Алмаз» является диверсифицированной компанией. 
Диверсификация по своему рол.у узкая и осуществляется в нескольких 
отраслях : ралиtпJ1ектртшка - ян11ясто1 Gа·ю1юй отраслью i!ЛЯ нсею 
предприятия : газовая электроника (прибоrы контроля загазованности): 
мшниностроение и мехпнообработка : услуги автотрш1спорта; тур1пм и 
отдых ( соuиальная сфера). Иные виды деятельности, такие как, ус,1уги 
сторонним орr-анизациям, уснуги связ и и т.д. , имеют значите11ьно меньший 
у;1с;11,11ый вес в общем объёмс товар11010 вь111уска . 
• Диверсификация предприятия непрофильная, поскольку 
потребители продукции представлены разли•шыми отраслями. Такая 
позиция должна быть ориентирована на быстрый рост рентабельных 
(перспективных) направлений бизнеса, и соответственно отказ 
(реорганизация) от нерентабельных производств. 
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Таб.онuа 4. 
Соотношение эконом11чес1шх nоказате.1еn с учетом стратег11и н проnоп11мы1 орrа11юаu11онных преобразованнn 
в ~еятсльностн про~tышленных nредпр11•тнn 
Ед . ФГУП «Э.1ек~_н"--- ! --- ФГУП «Кварц» t' Ф~П оМ-;;" J 
изм Год __ _ Год __ Год 
__ _l_ -~ 2006 ! 2008 1 2010 1 2006 [ 2008 1 2010 2006 1 2008 т 2010 
ИнднвнJуи.1ьные экономнческ~1е nокаэатсл1t_ ~с~е.1ьности Пfомыш"н~нных r1реа11рн~иn R соответствии с nроrраммоЯ раэв11:~ . 
Показатели 
Объем товарной продукцн11 _ -- ----- -~л~~уб. 54:_~ 62,7 69.5 -~- _109,4 125:5 139,1 380,О,_ _ 1 469,4 583 ,З ... J 
Рентабельность обшая % 5,4 5,5 5,8 1 5,4 5,5 5,8 8,0 11 .0 =Ш5,О 
Пр>~быль ба..1ансовая i млн . руб . 3,9 4,6 . ·5 _4 7,8 9,2 10,7 . 30,4 51.6 '87,5 
,_!.!р11быль 110сле НVIОГОобложеНl-1' 1 млн .~" . - - 2.9 L_?,5 4,1---_-_5;9~~ 6,9 s:1 21 ,28 з-6:\~ 61 .2 
' ОР111сле1шя нз прибыли (див1щенны) .\!ЛН . руб. __о.з 0.3 - - -~-4 0,5 0,6 0,7 _ О 1,8 . 3.0 
~=~~~1~аюшаяся о распоряжении ·- -~~лн руб . -r ll _ -· 
~·~·н_~яамортиз;щня _ : '~~ .". 1.6 1,7"_ . 1,7 3.2 .J \Jlсеrо. ~.о§~:._т~енных cpe;icтR _ _ __ _ ~ "л~руо,_ _4) . ...l . 4,8 ._2.4 ___ • . 8.6 J 
1 Проект ко11со"111даш111 средств в npouecce орrнН1tза1шо11ны~ преобрззованнn r10 вида .,... L1сяте11ьностн ] 
Гёrедстоn на реа.1изаuню 11рограммы . . .6 I 4 3 ---r-;1 5 - т--8-~- --т -9 4 10 • i.199·_-~68 ! 99 4 "J- 13 ; ; 
j paJRHTllП .:_: 1 .1н~ р)~-·-~- ~-- ' ":> ---1--·-·-J- _· .~ - - -+- ' . -1-"~"1 
\ ~~~~1а1:~:.~~;алюацию проекта реко~к~:u•: [ _"·ш руо . ~. __ 0~_1_ .о 1. 1 _ _ _ 1,8 ' --=-·~ 2 ~2 _ _ ! __ 2_8_.о_ _ _60.О 1 42. 12 
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• Диверсификация предприятия производится с У'tетом высокого 
научно-технического потенциала предприятия. С этой целыо создано 
новое подразделение в струк1уре прелприятия - ОКБ новых рюработок, 
призванное вести разработку новых видов пролукции, отработку 
технологии их изготовления и внедрение в производство. 
• Прибыль, 1юлучаемая каждым НПЦ и ПЦ, распределяется 
Управлением предприятия. Такая по·шция даёт возможность 
перераспределять иннестиuии в ту сферу деятельности, которая наиболее 
нуждается в них. 
4. Анализ наиболее распространенных проблем и видов 
противодействий проводимым организаци'!н~•ым изме11ениям 
r1ромышлен11ых предприятий. Существует такая тенденция, что чем 
з1шчительнее предстоящие организацион111,1е изменения, тем сильнее 
заявляют о себе психшюги•1сскис охранитс"1ьные механи3мы многих се 
сотрудников. Эти механизмы запускают про1tесс , противоположный 
изменению. сопрот11вле11ие или протинодействие. Чтобы r~онять 
причины, 1ю которым люди с определенными трудностями принимают 
изменения, следует обратиться к понятию ;•омеостаза4. В настоящее время 
это понятие находит широкое применение во многих 0611астях 
исследования. Человек привыкает к определенному со•1ета11ию внешних и 
ннутренних условий даже н том СJ1учае , если они не совсем комфортны. 
Какие-либо грядущие изменения., не очень см.у ·такомыс, естественным 
образом приводят к их пероо11ача.11ыюму 01торжснию, так как солсржат в 
себе потенциальную угрозу 1 ·омеостазу. Принципиальное решс.:ш1е данной 
проблемы может быть до<.:тигнуто посредством превращения самих 
изменений в необходимый ком11онент 1·омеостюа. Таким обр~пом, можно 
сделатh вывод, что представление об и-змененни и равновесии 
относительно, и оно базируется на нринычном для человека темпе 
изменений. 
К наиболее распространенным проблемам, вызванных 
противодействием , ПрОВО)НIМh/М организаuио11ным изменениям 
промышленных 11рет1риятий, следует отнести: 
высокие затраты, связанные с унн•1тожением старо1·0. 
Существующая система характеризуется затратами времени, труда и 
денежных средств, произведенными при ее создании. Следовательно, 
выгода от функционирования НОRОЙ системы лолжна окупить затраты, 
связанные с переходом от старой системы к новой; 
- чем большие изменения происходят в ор1 ,анизационной структуре, 
тем больше оказываемое нм противодействие. Это происходит потому, что 
значительные организационные изменения r1ринодят к изменению 
функций исполнителей, изменению их прав и обязанностей, а также 
возможностей для даш,нсйшеrо роста; 
4 Прнме1 1а11ие: 11од 1·омеостазuм nонвмается относительное д111.амн•1ескuс восто)lнс.;тоо состава н свойств 
в11утрсннеi1 среды li ycтoifL1иooc:11. основных ф~п1юлnп1 11еских функuнд орга11~пма. 
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- высокоинтегрированная система может с большой эффективностью 
обеспечивать условия текущей деятельности, но будет оказывать серьезное 
сопротивление изменениям, направленным на ее уничтожение; 
- чем бо,1ьшие изменения требуются в поведении каждо1 ·0 человека, 
тем большее сопротивление они встречают. Изменения, при которых 
должно существенно измениться поведение людей. приводят к 
1iеопределе11ности опiосителыю гаранп1рованности работы; 
приспособления к новым УСЛОВИЯ!'.!; COЩlilllbllblX OTllOLllCllИЙ в будуще:-4 . 
5. Алгоритм процесса внедрения методологии управления 
стоимостью промышлснно1·0 пред11риятия. Алгоритм процесса 
внедрения методо,1огии управления стоимостью промышленного 
предприятия основан на поэтапном исполнении плана внедрения 
концепции, с rюставовкой на каждом из этапов приорюсн1ых целей и 
задач, а также установление «контрольных точек» для осуществления 
функции контроля и определения эффективности реализуемых 
мероприятий (см. табл . 5). 
Таблица). 
'Этапы внед 
1~ --. } lерв1 . 1 й зтап __ _ 
сник 11 ~ВJ1енн11П"-~!~1011ро_мыш~с_1~~!.!11'~1!"Р"11Тиll __ _____ _ 
Or1pt:J\eлt:нвc точки отсчета - о~tснка рыночной с.:тонмосл-1 11ред11риятим 1 
[\торой этаn __ 
1 Третий :пап 
Четвертый эта11 
__ Qбосн<_)в_ани~-~истем61 ф_акп~р<ш . ~ЮР.:_"иrующих сrо!:'мосп, 11рс;111риwтиа 
Внедрение с11стемы оnеративноrо ко11трuJ1я над t:тоимос1ъю ак-гиuов 
-- - -- - --п~,д;-z,~ ;,А-;;;-;;:;;:ч~--;--
1 
1 
-- --- . . ------ - -- . ·- - _____________ __, 
IIятый ·лап 
Шс..:той :этаrt 
Седьмой :л-аn 
1- -
L _ 
Создание системы оценки оnератио11ых и стратегических 
. :у_11раu:1е11че.:к~:~х~с1шй ____ _ 
Ана..1111 вк..rш.з.а 1юдра1_11слеttиii u cтo1tM()(.'Tt. ЮJ\t11ш1ии 
- -- - - - ,i~r~-;;д;:;;:;-& кам оце11ка . 
llодr ·uтон,ка ОР~~тоu с 110Jици.!'8 у11р(i.RJ1ения стоимос..:1~ю . 
Внедрение системы управления стоимостью процесс 
продолжительный (2-3 года), ориентированный на долгосрочную 
перспективу, имеющий стратегическое значение для 11rед11риятия. 
Стоимостная идеология включает вполне ·опредсле1111ыс составнhlе 
элементы, при формировании которых необходимо: 
подкреплять це,1евыс уста11овк11 четкими количественными 
индикаторами, увязанными с созданием стоимости; 
придерживаться адекватного подхода к унравлению бизнес­
портфелем, который 1ю:~воляет м;~ксими3ировать стоимость (не 
пренебрегая в случае необходимости и радика..1ьной реорганизации); 
- подчинить организационную структуру и корпоративную культуру 
компании требованию созда11ия стоимости; 
- исследовать ключеnые факторы создания стоимости, характерные 
для каждого бизнес-подразделения, и создать систему комплексных 
показателей эффективности, адекватно отражающих стоимостные 
факторы; 
- обеспечить эффективное управление бизнес-подразделе11иями, 
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установив для них специфические целевые индикаторы и контролируя 
результаты ИХ де)fтел ыюсти ; 
- обеспечит~. формирование у менеджеров и рядовых работников 
мотивации к созданию стоимости . 
6. Рекомендащ1и 1ю повышению эффею·ивности 
организационных нзме11е11нй 11а основе метощtки управления 
t.-тонмостью. Методика управления стоимостью стuновится сей•~ас 
предметом исслсдова11ия у мrю1 ·их совре:ченных отечсстве11ных 
экономистов . Одни рассматривают се как инновацию соврсмен1юrо 
управления, другие подвер1 ·ают критике . Так , по мнению одних ученых 
модель VBM (Valuc Based Maлagcment) является аналитической 
инновацией , так как вводит новые критерии tщснки результата 
функционирования организа11и11 и эффективности ее менеджмента. Новым 
решением является оценка созданных r~рибылсй, рассчнта1111ых по 
методике финансового \<!енеджмента, посредство\<! оценки рисков, и л.1кже 
сопоставление с требуемой :1а риск доход1юс1ъю или затр:па!l-tИ на капитал. 
Соврс\.tснные стратегичес1шс рсшсния менеджмента до.1жны ос11овываться 
нс на ве;1ичинах выручки, затрат и нрибы:rи, отражаемых н fiухгалтерск11х 
отчетах, а на дисконтированных денежных нотоках, создаваемых активами 
компании. 
Современное предприятие реализует свое фу11к11иона.аыюе 
предназначение в условиях , которым свойственны, по меньшсi1 мере , три 
вида и1мсрения: во-11срвых. юмсрение риска н и·1мерение 
неопределенности ; во-вторых, 011реле:1ен11е параметров доходности , 
соотнетствую111их уровням и11гiссти11ионноrо риска; в-третьих, и1мерение 
ликвиrшости , т . е. с11особностн оперативно трансформировать 
11роизводимые 11родукты и соответствующие ю1 резут,таты в наибо;1ее 
универсальную форму, т.е . в денежные потокн . 
Можно скюать, ч ·ю ·пи три И"3мсрения формируют 
фундаментальную основу оненки рс"Jультатов дсятелыюсти 
11рамы111леююго 11релприятия, особенно в ситуащ1ях , когда требуется 
определение се количественных 11араметров . В то же время 
ограниченность этой модели заключается в том, что ориентация на 
фактически проведенные операции и фактические расходы доминирует не 
только на этапе сбор<i 11 обраGотки информа11ии , но и в логике 
1юсJ1едующего анализа деятельности предприятия и принятия 
управленческих решений (табл. 6). 
Отсюда следует, что в обосновании ключевых решений о ка11итале 
промышленного предприятия (инвести11ии, выбор источников 
финансирования , реструктури -шuия и присоединение) недостаточно 
оперировать данными о рентабсльно..:ти, рассчита 11111,1ми на базе 
финансовой отчетности. Следует от~етип., что в большинстве случаев, 
показатели ре11табелыюсти или доходности (1·ctuin on assets, ROA, или 
return оп equity, ROI:), полученные на основе ;~анных финансовой 
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отчетности, нс всегда учитывают факторы риска, что в оnределе111юй 
стенсни снижает уровень стратегических решений . Для решения 
вышеупомянутой проблемы необходимо наряду с определением 
начисленной 11рибыли за бухгалтерский период осуществлять расчет 
ликвидности, вклю•rающий 011енку показателей потокон снободных 
денежных средстн (free cash flows, FCF), что 11озвол ит дать полное 
представление о ре·~ультатах деятельности 11ре;щринтия. 
Таблина б. 
Фактllры, влияющие на нс.~ичииу инвеспщношrой поимостн 
nромыш .. 1с1111uго nрс11.11рият11я rru rн1,1ам llpгa11нзa~~~-ll_r1_1_rh_r_x !.t.·~м-~_н_с_н_и._и_------. 
Форчы орnши1ацно11111.1х нзмсне~н __ n__ ~/ __ Ф_а_к-т_о_р_ы НJ'Ие11с11ня и11RесТJ11tионноА с1о~~осгн 
Расширение бюнес<1 
Стратегии оrгnниза1шонных И1М<.:11СНИЙ 
Величин~ вha-r~КZiOт rCa:1~i ·шuи1i 11ропукuин 
Объем каnнта.1ов.1ожениr1 
Стонмостh пrшвлечення капитала 
C111y1rrypa ИflRecп<pnвa1111or·o ка11нпша 
'---- ------------ __ -- ---1-Т~,,.с~_ш.~. ~!:1~6~1~н"н,_,,е00с.~а-------- ___ _ 
Сокращение Uизitcca t3C;llt 1 11tнi! с~:бсс1щ1"юст11 {'lес-'\.:l111ооанной nродукшш 
И1мсненнс Jадолжс111юсти прса.nрнятня 
1101ребность в ч1tс1·оу обо~ют1юм каn11тале 
Стр)'ктура инnес-111rюш111~ю1·0 капитала 
l-,-,.-------~-----'-н=аn=mв~нк::::·~н·~••:.:О::1JL1::Г.::•::":;"('-1а;::u,_,11~011нwх н1ме11е"'"'""' '-. -----------Cooep1.µtнcrnoR<1н11e ф1tнансово-- ВелиЧНна иыру,lкн 01 ~ал1нашнt tlfюдукнив 
хозядсmс1-11-1оi1 деяте"1ьности в~J1 нч11tш себсстоимос111 рсалиJ•)н.t1н1юй 11род)'к1,ии 
И'Jме11енt-1е ·.шдuлжr111юсп1 nрсдnрня 1 ия 
Объем 1iали1а.,1ов.'1ожсний 
Стоимость nр11вл~чення ка11нтала 
Сов·е_р_ш_е_н_ст-... -,-... -а-н-1<С_О(_)I_~-"-"-"-. • -"-lt-"-,H-O_Й_<_:-J]J_}_•_•Y_P_"_' - nе"wчт~1ончос rн .X:d.JIH ю11<1.11111..1ii 1 lfI0.'1YКIШH 
Сто11мост1.о 11р11uле•н.:ншt ка111па..:ш -
- ---------- - - -Сонсршенстнонrt11ш.~ систем1.1 уnrзоленш1 
Темnь~ рос1а fi1п11..:c&:1 
/lотр~G1юсrъ н ч11сн>" обоrотно" к~питале 
И1мененис lадолжен 1юс1 и пpeдilflt.НITИSI 
llотрсGность и ч11сп1м оборо11юм •~n11таде 
Стоимость 11ри1ше• 1е1tия каш1та.J1а 
Темпы роста 61в11сс3 
'---------------- ---"В:.:.•Ш=•'-"ш"'J:.:.rа:;:•:.:.":.:.'1"'а"'u~и,,,о.:..:11.:..:11"ы"'х'-'1"'11,_,,м"е,,_11,_,,е"'11"'н'-'ii-----------·- ·-----
РеструКТ)1рнзаuю1 акт1шоu Потребность в •н1стом оборопюм к:шн1а.:1с 
Обnсмь1 каnиталоnл()женнii 
Рсструктуриза1~ня обя·ш r·сльстн 
ВеJ111ч11на сL'6естuнмос111 ~11вованноn продукци и 
~1пм роста бизнеса 
Измененt1е задо"1жсннос1 и 11рсл.11пиятия 
IJочJебносп.1 в 1н1с~uм оfюротном капитале 
Структура иtшес.:п1рованно1'0 ка11итала 
1>еструк=rури1аu_н_я-со-бс--rn-е_н_1ю-,--о-ка_1_11_1т_м_а ___ _,~о=fi-ъ-с-"-.-.-"-и--та;-,-о-в-ло-ж-с1-1и-й--------·----
~-- --·------------------- --
Реструкrур1на11.ю1 1чхн~зrюдстна 
Стоим<1сп. 11р~1nлече11ия каn11тала 
C1·pyf\1·yp(I 1111вестнр0Rс111ноrо кап11та11а 
i1eл~~.;a-sblpy•tкн от реалнзашi11 nродукuни 
Вел1111111ш себес1u11мосп1рсал1пu1J.i1нной11роnукш1и 
Объ~м ка11италошюже11ий 
(1-рук~ура инвестированного капитала 
Темпы роста бюнеса 
Рес,.руКтурИзЗния системы управ~1еНиК-- ----1--И~1-Менение задолже1tности nредnри1mя 
Потребность а ч11стом оборопюм к~nита..1е 
Стш1мость nрнв:1счс•tю1 ка111па..1а 
Темпы роста бн ·т~са 
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Методология управления стоимостью промышленного предприятия 
основана на смене парадигмы анализа предприятия, выстраивании его на 
принциr~ах финансовой модели, превращении этой модели в фундамент 
обоснования ключевых решений, на отказе от половинчатости, 
двойственности и непослеловательности его применения на практике . На 
наш взгляд, в этом кроется nерв<1я nричи11<1, позволяющая считать VBM 
инновацией в менеджменте . Переход к финансовой аналитической модели 
ведет к фокусированию на задаче долгосрочного роста инвестиционной 
стоимости капитала владельцев предприятия. Эта задача рсш<1ется, если на 
предприятии систематически создается экономическая прибыль или 
получается доход, который янляется более привлекательным. чем в 
альтернативных вариантах вложения капитала с таким же 
инвестиционным риском. 
С точки зрения представленной модели в операциях nрещ1риятия 
должен 1·енерироваться поток свобод11h1х денежных средств, ;юстато•rный 
ю1я решения стратегических задач и ко\.lпенсации инвестицио111ю1 ·0 рискi.1 
инвесторов. Таким образом , у11раnлс11ие стоимостhю 11редстав.1яст cofioй 
целена11равлен11ый процесс достижения устойчиво1 ·0 положитслыюго 
потока свободных /(снежных средств и янляется одним из самых 
современных инструментов финансового и стратегическоr·о менеджмента, 
нозвоняющих эффективно 11ланировать, контролировап, и 11ш1ра1:1J1ять 
действия организации на пути к достижению экономически оправданных 
целей. 
llостанленные в диссертационной работе вопросы найдут более 
полное свое отражение и JЩJ1ьнейшее развитие в последующих 
исслеJ(онаниях автора в р:лработке концептуальных моделей повыше11ия 
эффективности ор1·анизационных изменений пром1,11ш1енных преднриятий. 
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